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RESUMEN Este trabajo tiene por objetivo analizar las causas, desarrollo y consecuencias del redi-
seño de los procesos de la Función Financiera y, más en particular, de la Gestión de Tesorería, para
contribuir a una mayor comprensión de este tipo de cambio organizativo y así aumentar la eficacia de
las organizaciones en su implantación. Para ello, hemos desarrollado un estudio de caso longitudinal
en una compañía eléctrica española que tras ser absorbida en 1996, adoptó un enfoque de reingenie-
ría para la implantación de un sistema de información económico-financiero integrado. Entre los prin-
cipales resultados obtenidos podemos señalar: las importantes repercusiones de la reingeniería junto
con otros inductores de cambio del entorno sobre las dimensiones tecnológica, organizativa y huma-
na de la organización; la identificación de las principales variables que influyeron en el desarrollo del
proyecto de reingeniería analizado; y la valiosa contribución del rediseño de procesos a la evolución
hacia una Tesorería de Gestión.
PALABRAS CLAVE Cambio Organizativo; Reingeniería de Procesos de Negocio; Gestión de Teso-
rería.
ABSTRACT The aim of this paper is to analyse causes, process and consequences of the financial
process redesign, specifically of the cash management processes. In this way, we can improve our
knowledge about this type of organizational change and increase the efficacy of organizations when
they implement it. For it, we have developed a longitudinal case study in a Spanish electricity com-
pany that was acquired in 1996 and after it had to adopt a reengineering focus to implement an eco-
nomic-financial integrated information system. We can point out as the main obtained results: the
significant repercussions of the reengineering and other change determinants on the technological,
organizational and human dimensions of the analysed organization; the identification of the main
variables that influenced on the development of the reengineering project; and the valuable contri-
bution of business process reengineering in the evolution toward a Management Treasury.
KEY WORDS Organizational Change; Business Process Reengineering; Cash Management.
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1. INTRODUCCIÓN
La investigación sobre Cambio Organizativo (en adelante, CO) contribuye a comprender
mejor sus causas, procesos y consecuencias, lo que revierte a su vez en la implantación más
eficaz de los cambios perseguidos por las organizaciones. Según Huber y Glick [1993: 12],
esta cuestión adquiere mayor importancia debido a que los procesos de CO no suelen ser
bien comprendidos, quedando todavía mucho que conocer y aprender sobre ellos. 
A pesar de que la complejidad de los procesos de cambio dificulta la investigación, desde
los años noventa ha recibido una considerable atención, impulsada principalmente por la
mayor incertidumbre del entorno empresarial [March, 1981; Gordon et al., 2000]. A este
respecto, podemos destacar la diversidad de cuestiones tratadas, desde los inductores del
cambio y los procesos interpretativos involucrados, hasta el proceso de implantación, los
factores críticos, la naturaleza del cambio, las formas en las que las organizaciones cam-
bian o su propia resistencia al cambio [Armenakis y Bedeian, 1999; Buchanan et al., 2005].
Más concretamente, la reingeniería de procesos de negocio (Business Process Reenginee-
ring, BPR), entendida como «la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos pa-
ra alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y contemporáneas de rendimien-
to, tales como costes, calidad, servicio y rapidez» [Hammer y Champy, 1994: 42], ha
ocupado un lugar destacado en la investigación de CO desde principios de los años noven-
ta. Esta práctica ha experimentado una amplia difusión entre las empresas, generando una
extensa literatura en poco más de una década [Hill y Collins, 1999: 37-38], si bien ésta se
ha enfocado fundamentalmente en la dimensión tecnológica del CO, en detrimento de sus
dimensiones organizativa y social [Cooper y Markus, 1995; Senlle, 1996; Davenport y Pe-
rez-Guardado, 1999; Paper y Chang, 2005]. 
De hecho, las tecnologías de la información (en adelante, TI) constituyen el factor más dis-
tintivo del BPR, en tanto que facilitan el rediseño de los procesos para alcanzar una mejo-
ra drástica del rendimiento organizativo [Davenport, 1993; Willcocks y Smith, 1995; Aha-
di, 2004; Attaran, 2004; Akhavan et al., 2006; Oosterhout et al., 2006].
Además, las TI han contribuido en gran medida a agilizar las actividades abarcadas por las
distintas funciones empresariales, entre ellas la Función Financiera y, dentro de ésta, la
Gestión de Tesorería [Michael y Seong, 1987; Valenzuela y Eveges, 1995; Thurston, 2000;
Kroll, 2006], sobre la que nos hemos enfocado para delimitar el objeto de estudio de nues-
tro trabajo. Entre las principales razones por las que decidimos centrarnos en esta función,
podemos destacar, en primer lugar, el gran avance experimentado desde finales de los años
ochenta tanto por la Función Financiera, en general [Sheridan, 1998], como por la Gestión
de Tesorería, en particular [Torre, 1998; Santomá, 2000; López, 2003]. En segundo lugar,
las importantes repercusiones sobre la Función Financiera de los cambios del entorno [Prat
et al., 1998; González et al., 2001; Morgan, 2001], como la aparición de nuevos instru-
mentos financieros, el incremento de la presión de accionistas e inversores o el rápido des-
arrollo de las TI aplicables a la Función Financiera. En tercer lugar, en relación a la inves-
tigación, la ausencia de trabajos que valoren la contribución del BPR a las actividades
específicas de la Gestión de Tesorería, así como sus impactos a nivel organizativo y social.
En relación a esto último, sólo unos cuantos trabajos de carácter profesional han conside-
rado conjuntamente BPR y Gestión de Tesorería, como Scott [1993], Erickson y Mauti
[1996], Sagner [1997], Brazzale y Milligan [1998] y Brady y Chan [2001], si bien lo han he-
cho de una manera muy superficial, obviando las diferentes dimensiones del CO inducido
por el BPR sobre la Gestión de Tesorería, y centrándose exclusivamente en el rediseño de
los sistemas de pagos y cobros de las organizaciones.
Por todo ello, en este trabajo pretendemos analizar las causas, procesos y consecuencias
del CO inducido por el rediseño basado en las TI sobre la Función Financiera y, más en par-
ticular, la Gestión de Tesorería, identificando no sólo sus aspectos tecnológicos, sino tam-
bién los organizativos y humanos. De esta forma, en palabras de Huber y Glick [1993: 12],
contribuiremos a comprender mejor este tipo de CO y, por ende, a aumentar la eficacia con
la que las organizaciones gestionan su implantación.
Para alcanzar este objetivo hemos realizado una revisión de la literatura especializada tan-
to sobre CO, centrándonos específicamente en el BPR como uno de sus inductores, como
sobre la Gestión de Tesorería. A este respecto, cabe destacar, en primer lugar, que la lite-
ratura de Gestión de Tesorería es fundamentalmente de carácter profesional, más orienta-
da hacia la aplicabilidad práctica que hacia su consideración desde una perspectiva teóri-
ca; y, en segundo lugar, que en la literatura de BPR escasean los trabajos que adoptan un
enfoque teórico específico, y cuando así lo hacen, no hay ninguno que resulte netamente
superior.
Basándonos en esta revisión, hemos formulado cuatro proposiciones que hemos contras-
tado con los resultados obtenidos mediante el desarrollo de un estudio de caso longitudinal
en la compañía de electricidad Amperia, pseudónimo de una empresa real. Tras ser ab-
sorbida por el primer grupo eléctrico español, Amperia tuvo que emprender un proyecto
de reingeniería de sus procesos económico-financieros, entre ellos los de tesorería, para la
implantación de un sistema de información integrado para la gestión. Hemos seleccionado
el estudio de caso como metodología de investigación por su idoneidad para el análisis de
los procesos de CO [Yin, 1989; Pettigrew, 1990, 1997; Armenakis y Bedeian, 1999]. En par-
ticular, nuestro estudio de caso se ha caracterizado por ser [Scapens, 1990; Bonache, 1999;
Escobar y Lobo, 2002; Azofra et al., 2004]: 1. Longitudinal, lo que nos ha permitido cono-
cer la evolución de nuestro objeto de estudio antes, durante y después del CO; 2. Descrip-
tivo y explicativo, puesto que nos proponemos explicar por qué y cómo se ha producido el
CO y sus repercusiones, y 3. Con un enfoque de procesos, lo que ha implicado, a su vez
[Pettigrew, 1997: 340-342]: a) la adopción de una perspectiva holística, considerando las
principales variables que explican el desarrollo del proceso de cambio analizado; b) la dis-
tinción de varios niveles de análisis, en particular: individual, de grupo, de organización, de
grupo empresarial y de sector industrial, y c) el análisis de las interconexiones temporales
del proceso de cambio, para lo que nos hemos remontado a la historia reciente tanto de las
empresas implicadas, como del sector en el que operan; y d) el estudio de las interrelacio-
nes entre contexto y acción, lo que ha supuesto considerar las repercusiones que han teni-
do los participantes sobre su entorno y viceversa.
En la Figura 1 presentamos el diseño del análisis desarrollado en nuestro estudio de caso,
estructurando en consecuencia este trabajo en los siguientes apartados. En el segundo de-
limitamos el marco teórico general de nuestra investigación, refiriéndonos a los aspectos
generales de la investigación en CO y, más en concreto, a los principales inductores de CO
en el entorno empresarial actual. En el tercero analizamos los fundamentos del BPR y el
proceso de CO que genera su implantación. En el cuarto, nos ocupamos de la evolución de
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la Función Financiera y la Gestión de Tesorería. En el quinto, presentamos y analizamos
los resultados del estudio de caso desarrollado para contrastar las cuatro proposiciones
planteadas a partir de los argumentos teóricos analizados en los apartados previos. Por úl-
timo, en el sexto apartado exponemos las consideraciones finales de este trabajo y sus po-
sibles extensiones.
FIGURA 1
DISEÑO DEL ANÁLISIS
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FUENTE: Elaboración propia.
2. CAMBIO ORGANIZATIVO: PRINCIPALES INDUCTORES
La diversidad de factores implicados en los procesos de CO ha favorecido la interdiscipli-
nariedad de su investigación, surgiendo diferentes teorías para explicar cómo y porqué
cambian las organizaciones [Pettigrew et al., 2001: 709].
A este respecto, Wolfe [1994] y Slappendel [1996] distinguen tres perspectivas generales en
el estudio de la innovación organizativa que constituye un tipo específico de CO. Las dos pri-
meras, Individualista y Estructuralista, son perspectivas monistas, puesto que se enfocan
sobre una parte de un fenómeno complejo, el individuo en la primera y las características
estructurales de las organizaciones en la segunda, provocando según Slappendel [1996] la
formulación de teorías simplistas. La tercera, la Perspectiva de Proceso Interactivo, o mo-
delos de Teoría de Procesos [Wolfe, 1994], supera el enfoque simplista de las anteriores a
través de su interconexión. En términos generales, esta tercera perspectiva supone: 1. El
rechazo del modelo económico racional de toma de decisiones a favor de una mayor con-
sideración del contexto político del proceso de innovación; 2. El énfasis sobre la compren-
sión de su naturaleza dinámica, y 3. El uso de estudios de caso longitudinales como méto-
do preferente de investigación. Éstos constituyen tres pilares básicos de gran alcance para
el desarrollo de la investigación sobre CO, al conceder una mayor importancia a los aspec-
tos sociales, políticos y culturales que éste involucra, para cuyo análisis se recurre acerta-
damente a los estudios de caso longitudinales, que permiten una mayor aproximación a la
dinámica del proceso de cambio [Pettigrew, 1990], todo lo cual redunda en una mayor com-
prensión del complejo fenómeno bajo estudio.
Según Escobar y Lobo [2001], las tres perspectivas anteriores no solo son representativas
de la investigación de la innovación organizativa, sino que también lo son del CO en gene-
ral. En referencia a la Perspectiva de Proceso Interactivo, que es la que goza en la actuali-
dad de mayor difusión y la adoptada en nuestro trabajo, podemos señalar que el punto de
inflexión se alcanzó a mediados de los noventa, fecha a partir de la que se produjo un in-
cremento acusado del número de trabajos que se proponen estudiar en profundidad los
procesos de CO [Armenakis y Bedeian, 1999].
En esta línea, entendemos que la investigación sobre CO debe considerar conjuntamente el
contexto, el contenido y el proceso de cambio, así como sus interconexiones a través del
tiempo, con la consiguiente observación de la historia, lo que lleva a considerar el CO co-
mo un continuo [Pettigrew et al., 2001]. Esta consideración conjunta permitirá así superar
el carácter inicialmente estático de la investigación en CO y reconocer su naturaleza diná-
mica a través del tiempo.
Los factores que determinan el CO constituyen una de las cuestiones más relevantes dentro
de la investigación sobre CO [Huber et al., 1993: 217], pudiéndose distinguir a este respecto
dos tipos principales: la Alta Dirección y el entorno empresarial [Huber y Glick, 1993: 3].
Con relación al CO motivado por el entorno, las privatizaciones de empresas, las fusiones y
adquisiciones (en adelante, FyA) y la implantación de nuevas TI, son los tres inductores más
destacados actualmente. En primer lugar, la privatización ha atraído a los investigadores
por su papel en la transición de las economías planificadas hacia la de mercado y por la
progresiva liberalización económica en los países más desarrollados, acentuada en los años
noventa [Ramamurti, 2000; Fahy et al., 2003; Trebing y Voll, 2006]. Este inductor de cam-
bio puede afectar a diversos aspectos organizativos, desde algunos más generales, como
sus repercusiones sobre la cultura de las organizaciones [Antal y Merkens, 1993; Forster y
Nilakant, 2005], los roles desempeñados por los directivos en el proceso de cambio [Koste-
ra, 1995; Winston y Dadzie, 2002], la importancia del apoyo institucional para favorecer la
transición hacia el sistema de mercado [Whitley y Czaban, 1998], o la coexistencia en las
organizaciones de los Países del Este de los valores de la economía planificada y de mer-
cado [Suhomlinova, 1999], hasta otros más específicos, como sus repercusiones sobre los
sistemas de información para la gestión de las organizaciones [Ogden, 1995; Vámosi, 2000;
Uddin y Hopper, 2001; Gowland y Aiken, 2005].
En segundo lugar, la investigación sobre las FyA se ha enfocado mayoritariamente en los
factores estratégicos y financiero-contables, en detrimento de los organizativos y sociales
[Morosini, 1999; Escobar y Lobo, 2005], pudiéndose señalar dos perspectivas predominan-
tes: la Perspectiva de la Opción, caracterizada por la racionalidad atribuida a las decisio-
nes de FyA, y la de Procesos que contempla el proceso de fusión o adquisición en su totali-
dad como un factor de éxito, en el que intervienen también elementos de carácter político
y se considera la racionalidad limitada de los individuos [Jemison y Sitkin, 1986: 146; Hunt,
1988: 62].
Concretamente, los condicionantes del éxito de las FyA constituyen una de las cuestiones
más estudiadas [Iborra, 1997: 79-81; Cuervo, 1999: 28; Escobar y Lobo, 2005], de gran in-
terés dado el alto porcentaje de fracaso de este tipo de operaciones [Mascareñas, 2000: 32].
Esto último ha hecho que se le dedique una mayor atención a los aspectos organizativos y
sociales de las FyA, a los que Haspelagh y Jemison [1987: 55] hacen referencia cuando ana-
lizan la pérdida de valor no económico que provocan. En este sentido, se está extendiendo
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la investigación sobre la denominada dimensión humana de las FyA [Daniel, 1999; Seo y
Hill, 2005], que comprende los comportamientos y estados emocionales que experimentan
los miembros de las organizaciones afectadas y la adecuada integración sociocultural pa-
ra su éxito [Buono y Bowditch, 1989: 174].
En tercer lugar, las TI están permitiendo agilizar los procesos empresariales y la introduc-
ción de nuevas técnicas de gestión. Entre las cuestiones más estudiadas destaca su repercu-
sión sobre el rendimiento organizativo y la consecución de ventajas competitivas [Dewett y
Jones, 2001], siendo diversos los trabajos en los que se reconoce la importancia de los re-
cursos organizativos y humanos para lograr las ventajas esperadas [Powell y Dent-Micallef,
1997], así como la necesidad de que su implantación esté acompañada por un proceso de CO
[Brynjolfsson y Hitt, 2000; Bloodgood y Salisbury, 2001] que requiere una adecuada gestión
por parte de los responsables del proyecto [Escudero, 2000; Edwards y Humphries, 2005].
La tipología de inductores de CO referida, nos servirá de referencia para el análisis de los
resultados, ya que en nuestro estudio de caso un grupo empresarial recién privatizado, ab-
sorbe a varias compañías que más tarde implantarán y compartirán una nueva tecnología
de la información.
3. FUNDAMENTOS DE LA REINGENIERÍA DE PROCESOS DE NEGOCIO
El BPR es caracterizado comúnmente por ser: 1. Fundamental, puesto que conlleva el
análisis de las reglas en las que se apoya la gestión que realiza la empresa de sus nego-
cios; 2. Radical, en cuanto supone desechar los procesos existentes y comenzar de nue-
vo; 3. Espectacular, lo que implica que las empresas aumenten en gran medida su ren-
dimiento, y 4. Enfocado en los procesos, no en las funciones organizativas [Hammer y
Stanton, 1997: 3-5].
El BPR persigue la mejora drástica del rendimiento organizativo a través de la reducción
de costes [Knights y McCabe, 1998; Hill y Collins, 1999], del aumento de la satisfacción de
los clientes [Johansson et al., 1995; Hammer, 1996: 14] o de cualquier otra medida que in-
cremente la competitividad empresarial [Prado, 2002].
En la literatura sobre BPR, son referidos con reiteración por sus defensores una serie de
factores considerados esenciales para facilitar la consecución de sus objetivos [Ahadi, 2004;
Paper y Chang, 2005], si bien la mayoría no son exclusivos de esta práctica empresarial.
Estos factores, que consideramos como variables a estudiar por su posible contribución al
éxito del proyecto de BPR analizado en nuestro estudio de caso, son las siguientes:
a) Compromiso de la Alta Dirección.—Dada la magnitud de los cambios ocasionados por
el BPR [Davenport, 1996], es necesario que la Alta Dirección muestre su apoyo y se
comprometa con el proyecto, desde el diseño de los nuevos procesos hasta su implan-
tación y seguimiento [Dixon et al., 1994; Grouard y Meston, 1995; Pérez-Fernández,
1996; Elmuti y Kathawala, 2000]. A este respecto, cabe destacar que el BPR sigue un
enfoque top-down [Hammer y Champy, 1994], según el cual el rediseño de los proce-
sos comienza desde la Alta Dirección que introducirá cambios que irán descendiendo
a través de la organización hasta afectar a los niveles más bajos. No obstante, Daven-
port y Stoddard [1994], Smart et al. [1999] y Grover et al. [2000] abogan también por
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la participación activa de los niveles directivos inferiores, a quienes corresponderá re-
alizar el diseño más detallado de los nuevos procesos.
b) Liderazgo.—Está muy relacionado con el anterior y consiste en la actividad desarro-
llada por el líder del cambio que, según Hammer [1990], debe ser un alto directivo de
la organización, aunque nada impide que sea una persona externa contratada por la
empresa para liderar el proyecto [Stoddard y Jarvenpaa, 1995].
Las tareas que se le atribuyen al líder en el desarrollo de su función son diversas [Ham-
mer y Champy, 1994; Hammer y Stanton, 1997; Sutcliffe, 1999], y van desde actuar co-
mo visionario y persuadir a las personas para que acepten el cambio radical, hasta
nombrar a los propietarios de los procesos a rediseñar y crear el ambiente adecuado
para el BPR. Dada la importancia de estas funciones, se plantea la cuestión de qué área
organizativa debe ser la que lidere el cambio [Guha et al., 1997]. A este respecto, Da-
venport y Stoddard [1994] y Martínez [1995] consideran que lo más adecuado es con-
seguir la cooperación entre los responsables del área de Sistemas de Información, da-
do el gran componente tecnológico de este tipo de CO, y los directivos asociados a los
procesos a rediseñar, en lugar del liderazgo único de los primeros.
c) Comunicación.—Dado que el BPR va a suponer grandes cambios en la organización, es
necesario transmitir a las personas, sobre todo a las afectadas más directamente, los
objetivos perseguidos y los cambios a implantar [Davenport, 1996]. De esta forma se
intenta evitar falsas expectativas y temores [Escudero, 2000]. La importancia de la co-
municación se extiende a lo largo de todo el proceso de cambio [Davenport, 1996;
Smith, 2003], pudiéndose identificar, según Grouard y Meston [1995], los siguientes ro-
les: información, adhesión, credibilidad y refuerzo. Con respecto a la información a
transmitir, señalan que debe informarse necesariamente sobre: 1. El progreso gene-
ral del BPR; 2. La valoración de los resultados obtenidos, y 3. Los problemas surgidos
durante su implantación.
La comunicación en general, y sobre los tres temas señalados, en particular, es im-
prescindible que se realice de forma amplia, abierta y que transcurra por unos cauces
de sinceridad [Hall et al., 1993; Stoddard y Jarvenpaa, 1995; Milligan, 1996], ya que
la comunicación débil es un fuerte inhibidor del BPR [Guha et al., 1997]. Asimismo, la
comunicación debe ser tanto vertical como horizontal, es decir, que se produzca des-
de la Alta Dirección hacia los niveles más bajos, desde éstos hacia la Alta Dirección y
entre los distintos niveles y departamentos de la organización [Harrison y Pratt, 1993;
Cooper y Markus, 1995; Belmiro et al., 2000].
d) Participación de los empleados.—Es previsible que repercuta positivamente en el pro-
ceso de cambio, al aumentar su aceptación. A este respecto, los empleados pueden
aportar ideas, comentarios y recomendaciones, así como realizar los ajustes oportunos
a los procesos, al ser quienes los ejecutan diariamente y, por tanto, quienes mejor los
conocen [Davenport y Perez-Guardado, 1999].
Una vez conseguidas la implicación y participación de los empleados en el BPR, se pro-
duce un cambio en sus roles, ya que según Hammer y Champy [1994], por un lado, los
trabajadores aumentan sus responsabilidades y, por otro, dejan de estar controlados
para estar facultados.
No obstante, Davenport [1996] y Martinsons y Chong [1999] manifiestan que la parti-
cipación de los empleados no es conveniente en todos los casos, ya que puede conlle-
var mayores problemas en la transición hacia el nuevo sistema.
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e) Equipos.—El equipo de BPR se crea específicamente para cada proceso a rediseñar y
en su composición se pueden distinguir, según su relación con el proceso, tanto cola-
boradores internos como externos [Hammer y Stanton, 1997]. Todos ellos han de apor-
tar al equipo habilidades: técnicas, directivas e interpersonales [Katzenbach y Smith,
1993]. 
Dado que los procesos atraviesan los límites funcionales de la organización, los miembros
del equipo, internos o externos, deben pertenecer a las diversas funciones implicadas en el
proceso [Kelada, 1999], para que estén representadas y aporten sus distintos planos cog-
noscitivos, lo que mejora el conocimiento de las prioridades de todos los grupos funciona-
les, formándose así un verdadero equipo multifuncional y multidisciplinar [Johansson
et al., 1995]. A este respecto, es imprescindible que los miembros funcionen como un equi-
po, lo que supone, entre otras cosas, desarrollar una visión compartida y un compromiso
constante con el proyecto, siendo vital la cooperación entre los mismos [Dixon et al., 1994;
Choudrie et al., 2002; Launonen y Kess, 2002].
Los factores citados deben desplegarse durante las etapas del BPR [Davenport y Short,
1990: 14; Harrison y Pratt, 1993: 11; Chen, 1999: 191; Vakola y Rezgui, 2000: 243-244; Wu,
2002: 316], que se pueden resumir en: 1. Inducción a la reingeniería, etapa preliminar en
la que los empleados deben llegar a reconocer la necesidad de afrontar un cambio radical,
ya sea porque la Alta Dirección transmita una nueva visión empresarial y/o comunique una
situación de crisis que haga preciso el cambio; 2. Identificación y análisis de oportunida-
des, donde se seleccionan los procesos a rediseñar y se examinan a través de herramien-
tas como el análisis de actividades o el benchmarking; 3. Rediseño de procesos, que impli-
ca crear procesos nuevos basados en las TI, y 4. Implantación, en la que los procesos
actuales son sustituidos por los rediseñados, ya sean completamente nuevos (enfoque de
«hoja en blanco») o mejoras de los anteriores (enfoque de «hoja en sucio») [Davenport y
Stoddard, 1994: 123].
Así pues, la implantación de los procesos rediseñados implica CO radical, el cual podemos
analizar en función de sus repercusiones sobre estas tres dimensiones [Davenport, 1996:
95]: 1. Tecnológica, ya que se introducen nuevas TI y se reestructuran los sistemas de in-
formación; 2. Organizativa, como el aplanamiento de la estructura de la organización,
cambios en su cultura a favor de la innovación, establecimiento de medidas e incentivos se-
gún el cumplimiento de objetivos, gestión por procesos, delegación en los empleados del
control de sus actividades, etc., y 3. Humana, porque los empleados cambian su forma de
trabajar, roles y responsabilidades, toma de decisiones, normas y valores, etc. Estas dos úl-
timas dimensiones, organizativa y humana, están escasamente tratadas en la literatura de
BPR [Davenport y Perez-Guardado, 1999; Moreno, 1999] lo que nos ha llevado a prestarle
una especial atención en este trabajo en aras a mejorar su comprensión.
En función de nuestra revisión de la literatura sobre BPR, formulamos las tres siguientes
proposiciones para contrastarlas con los resultados de nuestro estudio de caso:
Proposición Primera: «Las TI están permitiendo a las organizaciones emprender impor-
tantes procesos de CO a través de BPR».
Proposición Segunda: «El cambio inducido por BPR se despliega a lo largo de un proceso,
donde el compromiso de la Alta Dirección, el liderazgo, la comunicación, la participación
de los empleados y la estructura de equipo constituyen factores decisivos».
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Proposición Tercera: «El BPR produce cambios radicales en las dimensiones tecnológica,
organizativa y humana de la organización que, en conjunto, dan lugar a mejoras drásticas
del rendimiento».
4. EVOLUCIÓN DE LA FUNCIÓN FINANCIERA:
ESPECIAL REFERENCIA A LA GESTIÓN DE TESORERÍA
Tradicionalmente, la Función Financiera se ha identificado con el procesamiento de trans-
acciones y el control, caracterizándose así por adoptar una visión a medio plazo, orientar-
se hacia el interior de la empresa, suministrar información exclusivamente financiera y
concentrar los conocimientos financieros, sin compartirlos con las demás áreas organiza-
tivas [Lewis y McFaden, 1993: 15; Manzano, 1997: 41; Iversen, 1998: 6, y Tusell, 1998a: 1].
No obstante, los cambios del entorno empresarial han provocado cambios profundos en las
organizaciones y en la Función Financiera [Corcóstegui, 1999: 84]. Entre los que más la han
afectado, podemos señalar: la mayor competencia en coste, tiempo, calidad y servicio; la
ampliación de los mercados; la aparición de grandes conglomerados industriales; el rápi-
do avance de las TI; la mayor presión de los accionistas e inversores; el aumento de los ries-
gos financieros; y el desarrollo de nuevos instrumentos financieros [Lewis y McFaden,
1993: 14; Sheridan, 1998: 18; Méndez, 1999: 72; Palomo, 1999: 86].
En conjunto, estos cambios han impulsado la evolución de la Función Financiera hacia una
nueva concepción [González et al., 2001], caracterizada por: 1. El mayor peso del análisis
de la información; 2. Su visión estratégica; 3. Su integración en el negocio; 4. Su mayor
implicación en la toma de decisiones, a la que apoya con el suministro de información tan-
to financiera y cuantitativa, como no financiera y cualitativa, y 5. Su identificación como
nexo de unión en la organización, difundiendo los conocimientos financieros a otras áreas
[Jablonsky y Keating, 1995; Bellis-Jones, 1996; Freeman, 1997; Carr y Tomkins, 1998; She-
ridan, 1998; Tusell, 1998b; Morgan, 2001; Lenihan y O’Malley, 2002; Court, 2005; Brannen
y Cummings, 2005].
Paralelamente a la evolución de la Función Financiera, en la que se inserta la Gestión de
Tesorería, se aprecia el cambio desde una Tesorería Operativa, caracterizada por tareas
rutinarias de procesamiento de transacciones, hacia una Tesorería de Gestión, más impli-
cada en la gestión eficiente de la empresa [Torre, 1998; Heywood, 1999; Barry, 2004]. 
Dado que sobre la Gestión de Tesorería pueden influir otros departamentos además del
propio de Tesorería, es posible distinguir entre Gestión de Tesorería interna, relacionada
con las actividades desarrolladas por el Departamento de Tesorería, y Gestión de Tesore-
ría externa, referida a las actividades realizadas por otros departamentos que pueden in-
fluir sobre los flujos monetarios de la organización [López, 2003]. A su vez, la Gestión de
Tesorería interna se puede dividir en: 1. Gestión de Tesorería operativa que incorpora la
planificación, previsión, control de las condiciones bancarias y la realización de las opera-
ciones de cobro y pago, y 2. Gestión de Tesorería financiera que abarca la gestión de la li-
quidez, la cobertura de necesidades, la colocación de los excedentes, la cobertura de los
riesgos y la negociación con las entidades financieras [Torre, 1998].
El Departamento de Tesorería es responsable de la Gestión de Tesorería interna, justifi-
cándose así su existencia como departamento autónomo de Contabilidad, lo que suele ocu-
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rrir en las grandes organizaciones [Helliar, 1998]. No obstante, la separación completa de
Contabilidad y Tesorería no parece lo más adecuado, dada la información que deben com-
partir e intercambiar y la interacción existente entre sus procesos [Anciano, 2000: 8].
En el caso de los grupos de empresas o las compañías que tienen un Departamento de Te-
sorería descentralizado, éstos pueden optar por centralizar su Tesorería, lo que facilita la
obtención de la posición global de tesorería, la optimización de la gestión de sus recursos y
la reducción de riesgos [Struzenski, 2006]. A este respecto, destaca la marcada tendencia
hacia la centralización de la Tesorería, siendo más evidente en las empresas multinacio-
nales [Carrato, 2000; Large, 2001; Mulligan, 2001]. Entre las causas principales que favo-
recen esta tendencia podemos señalar la existencia de tecnologías a costes competitivos, la
mejora en el control y la información de las actividades de la empresa y la reducción del
coste de los Departamentos de Tesorería [Santomá, 2000: 55-56].
Considerando la centralización de la Tesorería en los grupos de empresas, Torre [1998] dis-
tingue cuatro modelos conceptuales de centralización, siguiendo para ello dos criterios:
1. El grado de concentración de la Gestión de Tesorería operativa, y 2. El grado de cen-
tralización de la Gestión de Tesorería financiera, según las funciones abarcadas por cada
tipo de Gestión de Tesorería sean realizadas por las distintas filiales o por un centro de Te-
sorería para todo el grupo (Figura 2). De este modo, cuando las funciones propias de la Ges-
tión de Tesorería operativa las realizan las distintas filiales se dice que está desconcentra-
da, mientras que si lo hace el Centro de Tesorería del Grupo, está concentrada. Esto mismo
es aplicable para la Gestión de Tesorería financiera, hablándose, respectivamente, de Ges-
tión de Tesorería financiera descentralizada o centralizada.
FIGURA 2
MODELOS CONCEPTUALES DE CENTRALIZACIÓN DE LA TESORERÍA
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Desconcentrada Concentrada
Descentralizada
Tesorería desconcentrada Tesorería concentrada
y descentralizada y descentralizada
Centralizada
Tesorería desconcentrada Tesorería concentrada
y centralizada y centralizada
GESTIÓN DE TESORERÍA OPERATIVA
GESTIÓN
DE TESORERÍA FINANCIERA
FUENTE: Adaptado de Torre [1998].
Junto a estos modelos conceptuales, podemos distinguir otros tres estructurales a partir de
los que se centralizan las tareas de Gestión de Tesorería: 1. Coordinación de la Tesorería,
en el que el Departamento de Tesorería de la matriz, o bien uno creado al efecto incorpo-
rado en la matriz, establece las directrices a seguir por los departamentos de tesorería de
las filiales del grupo; 2. Unificación de la Tesorería, donde el Departamento de Tesorería
de la matriz gestiona la Tesorería del grupo, careciendo las filiales de un Departamento de
Tesorería propio, o por lo menos éstos son muy reducidos, y 3. El Centro de Servicios Com-
partido de Tesorería, separado de la matriz, que desarrolla la Gestión de Tesorería para to-
do el grupo [Gamble, 2006]. La centralización de la Gestión de Tesorería a través de un mo-
delo u otro conlleva una serie de ventajas e inconvenientes, destacando entre las primeras,
la reducción de los costes financieros, de sistemas de información, de estructura y de per-
sonal, y entre los segundos, la elevada inversión necesaria para su establecimiento [Mulli-
gan, 2001].
En la literatura especializada se suele resaltar la contribución de las nuevas TI a la cen-
tralización de la Tesorería, y a su gestión en general [Martino, 1998: Myers y Stapleton,
2003; Kroll, 2005]. Entre las TI más extendidas para la Gestión de Tesorería, se encuen-
tran las aplicaciones de tesorería [Newberg y Dorsey, 2004], tanto específicas como están-
dar, la banca electrónica [Charro y Ortíz, 1996; Wu et al., 2006] y por Internet [Wilson,
2001; Barry, 2004], y los sistemas ERP [Makela, 1999: 63; Brandman, 2000; Thurston,
2000: 49; Masson, 2002]. Estas tecnologías han facilitado además el desarrollo de instru-
mentos de cobro y pago para las transacciones y han propiciado el establecimiento de unas
relaciones más estrechas entre empresas y entidades financieras [Prat et al., 1998: 11], pu-
diéndose apreciar una reducción del número de entidades con las que operan las empre-
sas [MacDonald, 2001: 27; Teigen, 2001: 24; López, 2003: 121].
Entre los enfoques que se pueden utilizar para implantar las nuevas TI, Scott [1993], Sag-
ner [1997], Brazzale y Milligan [1998] y Brady y Chan [2001], entre otros, destacan la apor-
tación que puede realizar el BPR a la evolución de la Gestión de Tesorería mediante la me-
jora de sus procesos, aspecto considerado en este trabajo, si bien, a diferencia de los
autores anteriores, nosotros no sólo consideramos la dimensión tecnológica del cambio, si-
no también la organizativa y humana.
Basándonos en nuestra revisión de la literatura, formulamos la última de nuestras propo-
siciones:
Proposición Cuarta: «La evolución de la Función Financiera tradicional hacia su nueva con-
cepción y, más en particular, de una Tesorería Operativa a una Tesorería de Gestión, es fa-
cilitada por el rediseño de sus procesos basado en las nuevas TI».
5. EL CASO AMPERIA
Los motivos para seleccionar Amperia fueron fundamentalmente dos. El principal, su ade-
cuación al propósito de nuestra investigación, ya que: 1. Era una empresa de gran tama-
ño que operaba en el sector eléctrico, muy relevante en el entramado empresarial español;
con recursos suficientes para invertir en TI, de gran importancia para el desarrollo de su
filosofía de Cash Management; y con un Departamento de Tesorería bien delimitado;
2. Tras su absorción por el Grupo Hispania, tuvo que rediseñar sus procesos económico-
financieros para implantar SIE-2000, un sistema de información para la gestión integrado
para las áreas Económico-Financiera y Aprovisionamientos, calificado por la Alta Dirección
como «la columna vertebral del Grupo», y 3. Presentaba otros aspectos relevantes para la
investigación de CO, como la desregulación y liberalización del Sector Eléctrico Español (en
adelante, SEE), la absorción de Amperia por el Grupo Hispania y el proceso de privatiza-
ción de este último.
El segundo motivo fue la posibilidad de acceder a diversas fuentes de información. Así, ade-
más de la revisión de la literatura especializada y de la regulación legal del sector, duran-
te la investigación, que se extendió desde finales de 1996 a finales de 2003, se utilizaron
las siguientes:
a) Observación participante durante 1996 y 1997, en los que un investigador estuvo tra-
bajando en el Departamento de Tesorería de Amperia, lo que nos permitió conocer la
actividad cotidiana de la empresa y del Departamento. Más en concreto, a través de
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esta fuente de información hemos podido: profundizar en el funcionamiento ordinario
del Departamento de Tesorería, con la observación del comportamiento de sus com-
ponentes y las relaciones existentes entre ellos y con otros miembros de la organiza-
ción; familiarizarnos con las normas, valores y creencias que integran la cultura orga-
nizativa de Amperia y su Departamento de Tesorería; e introducirnos y ahondar en el
contexto histórico, social, político y organizativo de éstos. Asimismo, nos facilitó la uti-
lización de otras técnicas para la recogida de información, como las entrevistas se-
miestructuradas.
b) Efectuamos 52 entrevistas a un total de 33 personas. Las razones por las que selec-
cionamos a estas personas para entrevistarlas fueron su conocimiento e implicación
en la implantación de SIE-2000, así como su predisposición a participar en el des-
arrollo de nuestra investigación. En concreto, entrevistamos a todo el personal del De-
partamento de Tesorería de Amperia, tanto a los que continuaron allí como a los que
se habían prejubilado o reasignado a otros departamentos, y a diferentes empleados
de las áreas Financiera, Comercial, Control Interno, Centro de Reparto de Cargas, Ca-
lidad, Auditoría Interna, Contabilidad, Control de Gestión y Sistemas de Información.
En este grupo de empleados estaban representadas diferentes categorías profesiona-
les, desde los administrativos y titulados medios, hasta los titulados superiores y miem-
bros de la Alta Dirección. De esta forma, las personas del Departamento de Tesorería
hicieron posible que profundizáramos en nuestro conocimiento de la evolución de es-
te departamento y su entorno a través del proceso de cambio experimentado. Por su
parte, los empleados de las demás áreas completaron nuestro conocimiento de Ampe-
ria y su entorno, revelándonos también diversos aspectos de interés sobre la implan-
tación de SIE-2000. Asimismo, pudimos entrevistar a varios responsables del grupo
empresarial que absorbió a Hispania, lo que nos proporcionó una perspectiva com-
plementaria del proceso de CO.
En relación a su contenido, siguiendo las recomendaciones de Yin [1989], para el des-
arrollo de estas entrevistas seguimos un guión donde se incluían cuestiones de res-
puesta abierta que iban desde los aspectos más generales a los más particulares. Es-
tas preguntas estaban agrupadas en bloques y, a medida que transcurría la
investigación, las fuimos especificando aún más para enfocarnos sobre aquellos as-
pectos de mayor relevancia para nuestra investigación. Los bloques de información, en
general, fueron los siguientes: 1. Vida laboral en Amperia; 2. Funciones que desarro-
llaba actualmente; 3. Aspectos organizativos de Amperia antes de su absorción por el
Grupo Hispania; 4. Implantación de SIE-2000, y 4. Impactos organizativos tras la ab-
sorción e implantación de SIE-2000.
c) Realizamos observación no participante, mediante 2 ó 3 visitas mensuales a la empre-
sa. Mediante esta técnica, hemos podido obtener información sobre los aspectos más
visibles de los cambios emprendidos en Amperia, tales como la reubicación de los di-
ferentes departamentos en su sede social, o los cambios de categoría profesional, las
incorporaciones, la reasignación a otras áreas y las prejubilaciones de empleados y, en
general, el clima laboral de esta compañía. Asimismo, aprovechamos estas visitas pa-
ra revisar las noticias expuestas en los tablones de anuncio de Amperia, indicativas de
los sucesos que se iban produciendo y de las preocupaciones de los empleados de es-
ta empresa.
d) Analizamos diversos documentos, como los boletines y revistas internas de Amperia y
del Grupo Hispania, informes financieros anuales de las empresas del período 1996-
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2005, informes internos sobre SIE-2000 y sobre las actividades de Tesorería, el Acuer-
do sobre la Reordenación Societaria del Grupo, etc.
e) Examinamos los sistemas informáticos de Tesorería junto con sus usuarios. En con-
creto, System-Cash, del proveedor de software Cerg Finance, y el módulo SAP R/3 de
Tesorería que fue implantado posteriormente. Esto nos fue de gran ayuda para cono-
cer el funcionamiento diario de este departamento y la dimensión tecnológica del pro-
ceso de cambio estudiado.
f) Tuvimos acceso a la Intranet de Amperia, de la que recabamos fundamentalmente no-
ticias del sector eléctrico y otras de carácter interno, como los comunicados que los re-
presentantes sindicales y empresariales dirigían a los empleados sobre los cambios
que se estaban produciendo en la empresa.
g) Consultamos semanalmente las páginas web de Amperia, Grupo Hispania y Unesa, la
patronal eléctrica. En estas páginas pudimos consultar desde noticias actuales e histó-
ricas del SEE y de las empresas que operan en él, hasta la información que las em-
presas del Grupo Hispania, en particular Amperia, dirigían a sus accionistas, clientes
y proveedores.
h) Mantuvimos numerosas conversaciones informales con los empleados durante el perí-
odo de investigación, resultando de gran importancia para contrastar la información
recogida por otras fuentes y para la contextualización política, social, histórica y orga-
nizativa del caso.
FIGURA 3
DESARROLLO DEL ESTUDIO DE CASO AMPERIA
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FUENTE: Elaboración Propia.
La utilización de estas fuentes nos ha proporcionado en conjunto una información extensa
sobre la compañía estudiada y, más en concreto, sobre la implantación de SIE-2000 y sus
impactos organizativos, con especial referencia al Departamento de Tesorería de Amperia.
Asimismo, su empleo ha reforzado en gran medida la validez interna de nuestro estudio,
principalmente a través de la triangulación de la información que hemos llevado a cabo; y
las opiniones que algunos participantes nos han proporcionado sobre la veracidad del es-
tudio durante las entrevistas de cierre que hemos realizado, en las que discutimos con ellos
nuestros resultados preliminares.
La exposición de nuestro estudio de caso la hemos estructurado en función de la implan-
tación de SIE-2000 y sus impactos organizativos, al constituir la parte central de éste (Fi-
gura 3). Así, a continuación nos referimos a cada nivel analizado (SEE, Grupo Hispania,
Amperia, Función Financiera y Departamento de Tesorería), considerando sus cambios an-
tes, durante y después de la implantación de SIE-2000 que abarcó desde mediados de 1997
a mediados de 2000. Asimismo, durante este período y para estos niveles de análisis, con-
sideraremos los cambios que se produjeron en sus dimensiones tecnológica, organizativa y
humana.
5.1. SECTOR ELÉCTRICO ESPAÑOL
El SEE experimentó en las dos últimas décadas un proceso de concentración empresarial,
pasando de 17 compañías a principios de los años ochenta, a solo cuatro grupos a media-
dos de los noventa [Noceda, 1999: 155].
Hasta 1997, la regulación estatal del SEE, básicamente el Marco Legal Estable, los Planes
Energéticos Nacionales y la Ley 40/1994, de Ordenación del Sistema Eléctrico Nacional,
proporcionaban a las empresas una posición ventajosa, asegurándoles prácticamente la re-
cuperación de sus costes y la obtención de beneficios. Esta situación comenzó a cambiar a
finales de 1996, con la firma por las eléctricas y el Ministerio de Industria y Energía del Pro-
tocolo para el Establecimiento de una Nueva Regulación del Sistema Eléctrico Nacional que
en consonancia con la Directiva 96/92/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, sobre Nor-
mas Comunes para el Mercado Interior de la Electricidad, introdujo los principios de com-
petencia y liberalización en el SEE, aprobados finalmente en la Ley 54/1997, de 27 de no-
viembre, del Sector Eléctrico, en la que se regulan, entre otros aspectos, la estructura y
funcionamiento del nuevo mercado eléctrico, la separación jurídica de las actividades de
las empresas eléctricas y la reducción progresiva de la tarifa.
En enero de 1998 comenzó a funcionar el nuevo mercado eléctrico, para lo que previa-
mente fueron constituidos el Operador de Mercado y el Operador del Sistema. En el primer
año de su funcionamiento, la competencia apenas existió, ya que los dos primeros grupos
del sector acapararon el 43% y el 39% del mercado eléctrico, respectivamente, existiendo
un oligopolio que se ha mantenido prácticamente hasta la actualidad.
Aunque la Ley del Sector Eléctrico estableció un período transitorio de 10 años para la
apertura total, de 1998 a 2007, el Real Decreto-Ley 6/2000, de Medidas Urgentes de In-
tensificación de la Competencia en Mercados de Bienes y Servicios, aceleró la liberalización
del sector, adelantándose la fecha al año 2003.
Entre 2000 y 2003, destacan los siguientes hechos en el sector: 1. El intento fallido de fu-
sión de Hispania y el segundo grupo del sector a principios de 2001, debido a las condicio-
nes impuestas por el Gobierno español, que de haberse producido hubiese originado una
situación de cuasi-monopolio; 2. Las OPAs sobre Hidrocantábrico por empresas extranje-
ras en 2000 y 2001 que, aunque no fructificaron entonces, representaron tímidos intentos
de entrada en un sector con altas barreras, y 3. La Crisis de California que por las graves
consecuencias que supuso y por la semejanza de su proceso de liberalización eléctrica con
el español, produjo una alarma que aprovecharon las eléctricas para reivindicar mejores
condiciones al Gobierno, aunque no ocasionó ninguna crisis.
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5.2. GRUPO HISPANIA
De las 17 compañías que constituían el SEE, Hispania adquirió durante los años 80 y 90 un
total de 11, convirtiéndose en el primer grupo eléctrico. Era de propiedad estatal, pero des-
de finales de los 80 afrontó un proceso de privatización que concluyó en 1998, lo que llevó
a su Alta Dirección a transmitir a sus empleados que a partir de entonces gozarían de au-
tonomía en su gestión [Revista Interna del Grupo Hispania, n.º 110, p. 3].
El Grupo Hispania diseñó una estrategia de expansión consistente en su consolidación en
el ámbito local y su crecimiento en el internacional, mediante la participación en empresas
iberoamericanas y europeas. Por su parte, su estrategia de diversificación comprendió cua-
tro líneas de negocio: telecomunicaciones, cogeneración y energías renovables, distribución
de gas y agua, y medioambiente. Estas estrategias se reflejaron en los planes quinquena-
les de inversiones del Grupo 2001-2005 y 2002-2006 (Informes de Gestión del Grupo His-
pania de 2000 y 2001).
Para afrontar los cambios en la regulación del SEE, reestructurarse tras las FyA realizadas
y garantizar su competitividad tras el proceso de privatización en el que estaba inmerso, el
Grupo Hispania diseñó y desarrolló tres grandes Planes: 1. De Reducción de Costes que
preveía reducirlos en 685 millones de euros con respecto a 1996 para el período 1997-
2002, de los que 361 millones correspondían a personal y el resto a otros de explotación.
En 1999 se amplió este Plan hasta 2003 y se incrementó su objetivo hasta los 805 millones
de euros; 2. Estratégico de Recursos Humanos que pretendía establecer un salario varia-
ble para los nuevos contratos, aumentar la subcontratación y forzar las prejubilaciones a
partir de los 55 años, y 3. De Convergencia en Sistemas de Información, en el que se es-
bozaban los principales sistemas corporativos y los calendarios previstos para su implan-
tación. Entre éstos, SIE-2000 fue el primer proyecto corporativo del Grupo Hispania, que
pretendía conseguir un modelo de gestión único mediante la homogeneización de sus pro-
cesos económico-financieros, la utilización de un «lenguaje común» para todas las filiales
que agilizara su toma de decisiones y la obtención de sinergias derivadas de las inversio-
nes realizadas y la experiencia acumulada por sus filiales en proyectos anteriores con SAP
R/3 [Documento SIE-2000].
Así, el sistema de información económico-financiero del Grupo Hispania quedó estructura-
do en cuatro niveles: 1. Sistemas transaccionales operativos; 2. Sistema transaccional eco-
nómico-financiero; 3. Sistema de seguimiento de gestión de la empresa y de las Direccio-
nes Generales, y 4. Cuadro de mando del Grupo, soportado en el módulo SAP-EIS
[Executive Information System].
SIE-2000 se implantó en cuatro etapas, denominadas: 1. Convergencia que tenía como fi-
nalidad acordar el diseño conceptual y la funcionalidad del nuevo sistema según las mejo-
res prácticas y las necesidades de las distintas filiales; 2. Construcción, cuyo objetivo era
desarrollar un sistema base común para las filiales susceptible de ajuste según criterios co-
munes; 3. Implantación, donde se establecieron los módulos SAP R/3 incorporados en SIE-
2000, y 4. Post-arranque, para la resolución de los problemas que se presentaron duran-
te los primeros meses de funcionamiento del sistema.
El cambio fue gestionado por un equipo centralizado en la matriz y uno descentralizado en
cada filial. Su labor consistió básicamente en comunicarlo y formar a los usuarios. Se dio a
conocer el proyecto y sus repercusiones sobre su trabajo, para lo que se utilizaron diversos
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medios, como noticias en boletines y revistas internas, presentaciones, distribución de do-
cumentos, etc. Estos medios fueron empleados también por la Alta Dirección del Grupo His-
pania para mostrar su compromiso con SIE-2000 y para transmitir los nuevos valores la
cultura organizativa del Grupo, como orientación al cliente, creación de valor, integración,
eficiencia, competitividad, etc. Por su parte, la formación consistió en el desarrollo de cur-
sos específicos de una duración media de una semana por usuario, para instruirlos en el
uso eficiente del nuevo sistema.
Desde noviembre de 1998 y paralelamente a la implantación de SIE-2000, se desarrolló la
reordenación societaria del Grupo Hispania. La situación previa se puede resumir en la
participación financiera del Grupo Hispania en un conjunto de sociedades de ciclo comple-
to, cada una con sus propios procesos, totalmente independientes y vinculadas a un terri-
torio concreto. Partiendo de esta situación, Hispania se planteó dos objetivos generales: por
un lado, funcionar como un verdadero grupo industrial integrado; y, por otro, afrontar la
separación jurídica de actividades exigida por la nueva Ley del Sector Eléctrico. Para ello,
planificó dos etapas. En la primera, se produjo la aportación de los activos y pasivos de ge-
neración y distribución de cada filial a Hispania, y la incorporación de los accionistas mi-
noritarios de las filiales al capital social del Grupo a través de una fusión por absorción, en
julio de 1999. La segunda etapa se desarrolló en el segundo semestre de este año y con-
sistió en la creación de Hispania Generación e Hispania Distribución que se unieron a las
previamente creadas Hispania Internacional, Hispania Diversificación e Hispania Energía.
Estas cinco empresas se constituyeron en cabeceras de las líneas de negocio en las que que-
dó estructurado el Grupo, junto a Hispania Servicios, creada para la prestación de servicios
de apoyo. Esta estructura organizativa resultante se mantuvo en lo fundamental en los años
2001 y siguientes.
En relación a la dimensión humana, destaca la aprobación de un primer expediente de re-
gulación de empleo en cada filial en 1998, por el que se estableció la edad de prejubilación
en los 55 años, y la aprobación de un segundo expediente en 2001, por el que se redujo és-
ta a los 50 años. Estas prejubilaciones, en principio voluntarias, contribuyeron a una re-
ducción de plantilla en el período 1997-2001 del 40%. Esta salida masiva de personal oca-
sionó una importante pérdida de conocimiento y experiencia, como reconoció un directivo
de Recursos Humanos del Grupo, para lo que se puso en marcha el Programa Comparte,
integrado por la Gestión por Competencias, las Comunidades de Interés y la Medición y Di-
fusión del Capital Intangible. Este programa se unió a otros previos, como el Plan de Ges-
tión de Directivos y el Programa Stage Directivo, con los que se intentaba también difundir
una única cultura organizativa.
5.3. AMPERIA
El Grupo Hispania absorbió Amperia en 1996, aumentando su participación hasta el 75%.
Sus empleados destacaban el carácter paternalista de su cultura organizativa, ya que en
Amperia encontraron empleo fijo, en un sector estable, con buen sueldo y buenas condi-
ciones de trabajo. Se sentían orgullosos de formar parte y de trabajar en ella, por lo que le
tenían una gran fidelidad.
En 1997, Amperia emprendió el Proyecto Cosmos e implantó un sistema similar a SIE-
2000, pero circunscrito a su Área Económico-Financiera. Así pues, en Amperia Cosmos y
SIE-2000 se solaparon, a lo que no se opuso Hispania debido a que Cosmos cubría aspec-
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tos relevantes y muy urgentes para distintos usuarios de Amperia y, además, estaba basa-
do en la misma tecnología que SIE-2000, SAP R/3, lo que favorecería la posterior implan-
tación de éste.
La jefatura del equipo responsable de implantar SIE-2000 en Amperia correspondió a los di-
rectivos del área Económico-Financiera, apoyados en todo momento por la Alta Dirección
que se encargó de transmitir a los empleados la necesidad de implantarlo. Estaba formado
por cuarenta personas y se subdividía en equipos tripartitos, compuestos por un consultor
SAP, un usuario procedente de las áreas implicadas y un empleado de Sistemas de Infor-
mación. En términos generales, los informáticos de Amperia lideraron el proyecto, lo im-
plantaron y supervisaron los cambios tecnológicos. Por su parte, los consultores SAP aseso-
raron sobre aspectos técnicos a los usuarios, siendo éstos quienes implantaron la aplicación
y comunicaron a sus compañeros su funcionamiento. Asimismo, se designó un líder del pro-
yecto en cada área afectada. En general, este rol fue atribuido jerárquicamente, dado que
se suponía que los jefes reunían capacidades y autoridad suficiente para dirigir el proyecto
en su propio departamento. La mayoría de los entrevistados coincidieron en la identificación
del líder en sus respectivas áreas, caracterizándolos como la cabeza visible de SIE-2000, los
que más se implicaron y a quienes se acudía cuando surgía cualquier problema.
Durante el desarrollo de SIE-2000, las manifestaciones de resistencia al cambio fueron evi-
dentes, tanto por la imposición de los cambios de Hispania a Amperia y la pérdida de au-
tonomía de ésta, como por los fallos técnicos del sistema al comenzar su funcionamiento.
Los entrevistados destacaron que, en general, la resistencia interna a nivel individual fue
mayor que a nivel de departamento y entre los empleados más veteranos, mayor que en-
tre los más jóvenes. Se manifestó principalmente, en la no asistencia a los cursos de for-
mación y a las presentaciones sobre SIE-2000, e incluso en la negativa a utilizarlo. Según
un responsable de la gestión del cambio, «hubo personas a las que se les dio por imposible
y a las que tuvimos que vaciar de contenido su puesto de trabajo, dejándoles que no hicie-
ran nada hasta que les llegara su prejubilación».
Respecto a la participación de los empleados, un integrante del equipo SIE-2000 de Ampe-
ria manifestó que «para la implantación de SIE-2000, la opinión de los usuarios no se ha
tenido muy en cuenta, puesto que el cambio ha sido impuesto». Así, los usuarios de las di-
ferentes áreas no realizaron un diagnóstico interno previo a su implantación, por lo que no
se aprovecharon ni sus conocimientos ni su experiencia. Como manifestó un entrevistado,
«no se contó con nosotros, no se pidió nuestra opinión. Se trajo un sistema, se instaló y se
nos formó para que supiéramos utilizarlo». En su lugar, este diagnóstico fue realizado por
los informáticos de Amperia y los consultores SAP que se centraron fundamentalmente en
los aspectos técnicos, utilizando como herramientas principales los flujogramas de proce-
sos y el análisis de actividades. 
La disposición de un único sistema de información económico-financiero contribuyó a cen-
tralizar la gestión. Se trasladó el poder de decisión hacia la matriz que aumentó su control
sobre Amperia, lo que se podía apreciar en el mayor peso de la actividad de reporting pa-
ra sus diferentes áreas.
Asimismo, el proceso de reordenación societaria hizo que el Grupo Hispania adquiriera en
1999 la totalidad del capital de Amperia que finalmente se integró en las líneas de negocio
del Grupo, quedando reducida a una marca comercial territorial utilizada para mantener
su arraigo territorial y la fidelidad de sus clientes.
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Durante los años de implantación de SIE-2000 y de reordenación societaria, los entrevis-
tados destacaron los cambios en la estructura jerárquica de Amperia, aunque se difumi-
naron con las prejubilaciones, reasignaciones, nombramientos, creación y supresión de
cargos, creación de Direcciones Corporativas, constitución de sociedades o la integración
de unas en otras.
Los cambios experimentados por Amperia hicieron que los valores de su anterior cultura
organizativa se debilitaran en gran medida. Así, gran parte de los empleados perdieron su
sentimiento de orgullo de pertenencia, disminuyó su fidelidad a la empresa y comenzaron
a experimentar conformismo, indiferencia e incluso resentimiento hacia la empresa. El cli-
ma laboral se enrareció, a lo que contribuyó la importante reducción de plantilla que para
el período 1997-2001 ascendió al 43%. En este sentido, muchos empleados veteranos que
llevaban trabajando en la empresa más de treinta años, se sintieron traicionados.
5.4. FUNCIÓN FINANCIERA
La Función Financiera de Amperia estaba integrada por Contabilidad, Control Interno y Fi-
nanciera. Las funciones básicas que desarrollaba comprendían: 1. La planificación finan-
ciera, dirigida a apoyar la toma de decisiones de la Alta Dirección; 2. La propiamente fi-
nanciera, consistente en la obtención de los recursos financieros y su optimización
mediante la gestión e inversión; 3. El control, para el seguimiento de las actividades coti-
dianas, y 4. La administrativa que abarcaba el procesamiento y registro de transacciones.
Los empleados de la Función Financiera de Amperia experimentaron una gran incerti-
dumbre, tanto por la implantación de SIE-2000, como por la reordenación societaria del
Grupo y la consiguiente centralización de la Función Financiera en la Dirección Corporati-
va Económico-Financiera de Hispania. A ella contribuyó en gran medida la escasa infor-
mación que se les suministró sobre los cambios organizativos que se estaban produciendo.
Los módulos de SAP R/3 implantados con SIE-2000 fueron Tesorería (TR), Gestión Finan-
ciera (FI) y Control de Gestión (CO), sobre los que descansaba gran parte de las actividades
antes realizadas por la Función Financiera de Amperia. De las cuatro funciones básicas,
sus responsables reconocieron que SIE-2000 mejoró sobre todo la planificación, ya que
permitía presupuestar para un horizonte temporal mayor y facilitaba una mejor interrela-
ción con los sistemas técnicos de Amperia; y el control, al aumentar el del Grupo sobre las
filiales y sus unidades, sobre todo el control presupuestario, aunque también para los cir-
cuitos de autorizaciones y el reporting. Sin embargo, para otras actividades, como las pro-
pias de Contabilidad, manifestaron que no experimentaron grandes mejoras.
Una vez implantado SIE-2000, se centralizó la Función Financiera en la matriz, recono-
ciendo los directivos de Amperia como principales ventajas: la reducción de costes, tanto
de personal, como de mantenimiento, licencia y desarrollo del sistema; la optimización de
los recursos organizativos; la utilización de criterios uniformes para todo el Grupo en la ges-
tión; y el mayor poder de negociación frente a los proveedores y las entidades financieras.
Después de la centralización, en 2000 y 2001 se concentraron las actividades económico-
financieras del Grupo en la Dirección Corporativa Económico-Financiera, objetivo del Pro-
yecto Concentr@.ef. Por tanto, la Función Financiera de Amperia se redujo a un pequeño
staff que realizaba actividades administrativas de carácter residual, siendo caracterizado
por un entrevistado como un «mero tramitador de papeles».
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Durante el período considerado, la creación de valor para los accionistas constituyó otro
objetivo prioritario para la Alta Dirección del Grupo. A este respecto, podemos decir que se
creó valor en el período 1996-2001, ya que la cotización de las acciones aumentó en un
26,5% y los dividendos repartidos lo hicieron en un 61,5%.
5.5. DEPARTAMENTO DE TESORERÍA
Sus funciones básicas tradicionales eran: 1. Gestión de la Posición, maximizando el rendi-
miento de las inversiones y minimizando el coste de la financiación; 2. Planificación y con-
trol de la liquidez, considerando fundamentalmente el horizonte temporal del corto plazo;
3. Gestión bancaria, estableciendo las relaciones y condiciones con las entidades financie-
ras, y 4. Gestión de riesgos, principalmente por la variabilidad de los tipos de interés.
En 1996 se implantó la aplicación System-Cash. Como los empleados estaban satisfechos
con ella y entonces el módulo SAP de Tesorería no estaba muy desarrollado, el sistema de
tesorería no se incluyó en Cosmos. No obstante, tras la absorción de Amperia, Hispania im-
puso el cambio de System-Cash por el módulo SAP de Tesorería, previamente desarrollado
por otra filial, para lo que los informáticos de Amperia y los consultores SAP rediseñaron
sus procesos, aunque esta actividad estuvo restringida por las funcionalidades preestable-
cidas del módulo SAP de Tesorería. Estas funcionalidades podemos identificarlas con los
procesos en los que quedó estructurada finalmente la Gestión de Tesorería del Grupo:
1. Captación, Contabilización y Conciliación del extracto bancario; 2. Posición y Estima-
ción de Tesorería; 3. Movimientos de fondos bancarios; 4. Gestión de Avales, y 5. Elabo-
ración de informes de gestión.
La implantación de SIE-2000 la realizó un equipo tripartito, formado por un consultor exter-
no, un informático de Amperia y un usuario. Este último, procedente de Control Interno y des-
conocedor de System-Cash, fue encargado de comunicar y completar la formación de los
usuarios, estando ambas actividades restringidas al nuevo sistema exclusivamente, sin que
los empleados fueran informados sobre las perspectivas para el departamento tras la cen-
tralización, lo que redujo su satisfacción en el trabajo y debilitó su estado de ánimo. En esta
línea, un entrevistado manifestó que «no nos dan información sobre lo que va a pasar, nos va-
mos enterando de los cambios de un día para otro. Más que información lo que nos suminis-
tran es publicidad de la empresa, de lo buena que es y lo grande y competitiva que va a ser».
En un principio, los empleados de Tesorería de Amperia argumentaron que la implanta-
ción del módulo SAP no era más que «una adaptación forzada de lo que ya se hacía con
System-Cash». A esta crítica se unieron fallos en los primeros meses de funcionamiento del
sistema, como duplicación de apuntes, problemas con el diseño de parámetros y asignación
de códigos a los apuntes, pérdida de algunos de ellos, etc. Estos fallos se fueron solucio-
nando conforme se presentaban, reconociendo los usuarios finalmente la superioridad del
módulo SAP de Tesorería, destacando que proporcionó una mayor integración con el res-
to de áreas organizativas y la homogeneización de sus procesos a nivel de Grupo.
Apoyado en este nuevo sistema y el rediseño de los procesos realizado para su implanta-
ción, el Grupo Hispania centralizó la Gestión de Tesorería en el Departamento de Tesore-
ría de la sociedad matriz. A raíz de esto, el Departamento de Tesorería de Amperia dismi-
nuyó su poder de decisión, ya que debía seguir las directrices marcadas por la matriz. De
esta forma, Hispania redujo los 45.500 millones de pesetas de los que disponía Amperia
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mediante las diecisiete pólizas de crédito a 7.100 millones y diez pólizas, respectivamente,
lo que provocó que aumentara el número de transferencias banco a banco para optimizar
saldos y se redujera su importe. Además, Hispania comenzó a negociar con las entidades
financieras las líneas de crédito de avales, cuentas corrientes, tipos de interés, comisiones,
etc., para todas las filiales del Grupo, lo que redujo el contenido de los puestos de trabajo
del Departamento de Tesorería de Amperia que además no fueron rediseñados para el tra-
bajo en equipo. Los procesos desarrollados por este Departamento quedaron reducidos a
la conciliación bancaria y a la elaboración de informes para el reporting a la matriz.
Finalmente, tras el Proyecto Concentr@.ef, la Gestión de Tesorería se concentró en el De-
partamento de Tesorería de Hispania, que se constituyó como la Tesorería Corporativa del
Grupo, desapareciendo prácticamente el Departamento de Tesorería de Amperia, lo que
contribuyó a que se deterioran los sentimientos de sus empleados hacia la empresa. Así nos
lo manifestó un entrevistado: «Después de tantos años trabajando aquí, ahora hacen que
te vayas y no se puede hacer nada. Al principio se pasa mal, pero cuando ves el ambiente,
llega un momento en el que te conformas con lo que tenga que venir [...] Ahora mismo me
da igual lo que ocurra con la empresa».
Antes de la desaparición del Departamento de Tesorería de Amperia, se ofreció a sus em-
pleados acogerse al segundo expediente de regulación de empleo, a una reubicación fun-
cional, a una reubicación geográfica, o bien solicitar la baja voluntaria. Los empleados se
acogieron a las dos primeras, siendo el Centro de Facturación y Cobro del Grupo Hispania
el principal destino donde fueron reasignados.
5.6. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS
Una vez expuestos el proceso de implantación de SIE-2000 y los cambios más relevantes
ocurridos a los distintos niveles, vamos a proceder al análisis de los resultados en función
de los argumentos teóricos ya discutidos y resumidos en las proposiciones planteadas.
En relación a los inductores de CO, destacamos que desde 1997 a 2003, la desregulación y
liberalización del SEE, la privatización definitiva de Hispania y las FyA emprendidas por és-
ta, provocaron un importante proceso de CO en Amperia. En líneas generales, podemos de-
cir que el cambio de la regulación del SEE aceleró el proceso de privatización de Hispania.
Además, para consolidar su posición en el sector, Hispania realizó una serie de FyA que la
configuraron como un gran grupo, si bien compuesto por sociedades que funcionaban in-
dependientemente. Para superar esta situación, en primer lugar, aprovechándose del avan-
ce de las TI, implantó SIE-2000, el sistema de información integrado para la gestión que le
proporcionó el control necesario sobre sus filiales para emprender, en segundo lugar, su re-
ordenación societaria, organizándose por líneas de negocio y cumpliendo así con la sepa-
ración jurídica de actividades exigida por la Ley del Sector Eléctrico de 1997. Estos cam-
bios, en conjunto, hicieron que Hispania llegara a funcionar como un grupo industrial
integrado, en cuya estructura se disolvió definitivamente Amperia.
El proceso de desregulación y liberalización del SEE fue favorecido por las instituciones cre-
adas al efecto, como el Operador de Mercado y el Operador del Sistema, y supuso para las
eléctricas el cambio de una cultura de servicio público a una de mercado y, por tanto, la
mayor preocupación por la eficiencia, la reducción de costes y la rentabilidad de sus in-
versiones, lo que confirma los resultados de Ogden [1995] y Uddin y Hopper [2001].
556 ARTÍCULOS DOCTRINALES
José María González González, Constancio Zamora Ramírez y Bernabé Escobar Pérez
La reingeniería de procesos de negocio (BPR) aplicada a la gestión de tesorería
Esta liberalización se engloba en una concepción amplia de privatización [Ramamurti,
2000; Trebing y Voll, 2006]. En sentido estricto, podemos referirnos a la privatización del
Grupo Hispania, a partir de la cual su Alta Dirección reconoció su autonomía en la gestión
empresarial. Esta condición contribuyó a que se emprendieran proyectos para acelerar la
toma de decisiones, mejorar la eficiencia y reordenar societariamente el Grupo, para com-
petir en el nuevo entorno; consecuencias de la privatización contempladas en el modelo de
Zahra et al. [2000].
En relación a las FyA emprendidas por el Grupo Hispania, evolucionaron desde una inte-
gración puramente financiera a otra operativa, atendiendo a la clasificación proporciona-
da por Buono y Bowditch [1989]. En concreto, la fusión por absorción de Amperia creó va-
lor tanto para los accionistas de Hispania, como de Amperia, lo que se demuestra por la
evolución de la cotización de sus acciones y de los dividendos. Entre los diversos factores
que han contribuido a este resultado, podemos destacar algunos ya señalados en Haspe-
lagh y Jemison [1987], Hunt [1988], Iborra [1997], Cuervo [1999] y Escobar y Lobo [2005],
como: 1. El carácter estratégico de la fusión, ya que se integró en la estrategia de expan-
sión diseñada por Hispania para su consolidación en el SEE; 2. La consecución de siner-
gias, básicamente, operativas y financieras; 3. La planificación de la integración posterior,
realizada por Hispania y comunicada a Amperia para su aprobación en su Junta General
de Accionistas; 4. El carácter amistoso de las negociaciones, principalmente porque His-
pania poseía la mayoría del capital social de Amperia cuando procedió a su fusión por ab-
sorción; 5. La experiencia de Hispania en FyA, obtenida durante los años ochenta y prin-
cipios de los noventa, y 6. Por compartir básicamente una misma cultura, ya que Hispania
y Amperia pertenecían al mismo país y desarrollaban sus actividades en el mismo sector.
No obstante, la fusión por absorción de Amperia no tuvo un éxito pleno, ya que la destruc-
ción de valor no económico fue considerable, tal y como suele ocurrir en estas operaciones
[Haspelagh y Jemison, 1987; Daniel, 1999; Seo y Hill, 2005]. Así, los empleados de Ampe-
ria experimentaron sentimientos de impotencia, pérdida de vínculos, conformismo, resen-
timiento, etc., a lo que contribuyó en gran medida que la Alta Dirección no suministrara in-
formación sobre los cambios organizativos que se estaban produciendo.
Proposición Primera.—«Las TI están permitiendo a las organizaciones emprender impor-
tantes procesos de cambio organizativo a través de BPR».
El sistema integrado SIE-2000 que se implantó en el Grupo Hispania constituyó la piedra
angular del rediseño de sus procesos económico-financieros, confirmándose el carácter
esencial de las TI para el BPR señalado, entre otros, por Davenport [1996], Ahadi [2004],
Attaran [2004] y Akhavan et al. [2006].
Aunque el enfoque adoptado para implantar SIE-2000 fue el de BPR, hay que diferenciar
entre BPR implícito y explícito. En ambos casos se persigue el rediseño de los procesos ba-
sado en las nuevas TI para conseguir aumentos considerables del rendimiento organizati-
vo [Hammer y Champy, 1994; Hill y Collins, 1999; Prado, 2002], pero mientras el BPR im-
plícito suele ser consecuencia lógica de la implantación de una nueva tecnología de la
información sin que haya conciencia expresa por parte de sus responsables, el explícito se
corresponde con aquellos proyectos de reingeniería emprendidos como tales por sus res-
ponsables, en los que se siguen con mayor rigor y formalidad los fundamentos teóricos de-
fendidos por los ortodoxos del BPR. En nuestro caso, la implantación de SIE-2000 implicó
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un BPR implícito, al derivarse el rediseño de los procesos del establecimiento de la tecno-
logía ERP (Enterprise Resource Planning).
Proposición Segunda.—«El cambio inducido por BPR se despliega a lo largo de un proce-
so, donde el compromiso de la Alta Dirección, el liderazgo, la comunicación, la participa-
ción de los empleados y la estructura de equipo constituyen factores decisivos».
El BPR desarrollado para implantar SIE-2000 tuvo como objetivo prioritario integrar las fi-
liales del Grupo Hispania mediante la unificación de sus sistemas de información económi-
co-financieros. También contribuyó a la reducción de costes y a la mayor orientación hacia
los clientes del Grupo Hispania, aunque éstos fueron aspectos secundarios del proyecto de
reingeniería que fueron alcanzados principalmente a través del Plan de Reducción de Cos-
tes del Grupo y de la estrategia comercial desplegada por Hispania para competir tras la
nueva regulación del SEE. De este modo, la reducción de costes y la mayor orientación ha-
cia los clientes no constituyeron el objetivo del BPR, como reconocen, entre otros, Hammer
[1996], Knights y McCabe [1998] y Hill y Collins [1999], sino que fueron más bien conse-
cuencias del BPR.
Durante el desarrollo del BPR en Amperia, el compromiso de la Alta Dirección [Dixon et al.,
1994; Elmuti y Kathawala, 2000; Grover et al., 2000; Paper y Chang, 2005] y su liderazgo
[Grouard y Meston, 1995; Hammer y Stanton, 1997; Sutcliffe, 1999] fueron decisivos. No
obstante, en contra de lo que recomiendan Guha et al. [1997], Belmiro [2000] y Edwards y
Humphries [2005] para una gestión efectiva del cambio, la comunicación no fue ni amplia,
ni sincera, ni bidireccional, ya que se centró en la dimensión tecnológica, ocultándose la or-
ganizativa y la humana. Por otra parte, los empleados no participaron activamente en el
proyecto, como aconsejan Davenport y Perez-Guardado [1999], dado que se limitaron casi
exclusivamente a utilizar SIE-2000. Se crearon los equipos de reingeniería referidos por
Hammer y Champy [1994], Choudrie et al. [2002] y Launonen y Kess [2002], pero no los
equipos de trabajo sugeridos por Davenport [1996].
El BPR se desplegó en etapas, tal como proponen los modelos de implantación de Daven-
port y Short [1990], Chen [1999], Vakola y Rezgui [2000] y Wu [2002], entre otros, aunque
en nuestro caso sus límites no fueron nítidos. Con respecto a las etapas, podemos destacar
que:
— En la Inducción a la Reingeniería, de los dos posicionamientos predominantes en la li-
teratura, fue la intención de la Alta Dirección de Hispania de crear un grupo industrial
integrado, y no una situación de crisis, la que dio lugar al proyecto de BPR.
— La Identificación y Análisis de Oportunidades se plasmó en el Plan de Convergencia
de SIE-2000, utilizándose como herramientas principales los flujogramas de proce-
sos, el análisis de actividades y el benchmarking, este último de carácter interno y fun-
cional.
— El Rediseño de Procesos tuvo lugar a través del Plan de Convergencia y Plan de Cons-
trucción de SIE-2000. Fue realizado por informáticos del Grupo Hispania y consultores
externos, estando restringida esta labor por las funcionalidades preestablecidas del sis-
tema SAP R/3 implantado. De los enfoques referidos por Davenport y Stoddard [1994],
en este rediseño se siguió el de «hoja en sucio», y no el de «hoja en blanco» defendido
por los ortodoxos del BPR [Hammer y Champy, 1994], ya que se basó en proyectos an-
teriores, como el Proyecto Cosmos en Amperia.
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— Por último, la Implantación de la Reingeniería se correspondió con las fases Implanta-
ción y Post-arranque de SIE-2000. En esta etapa, las muestras de resistencia al cambio
fueron apreciables, fomentadas por la imposición del cambio por Hispania, la pérdida
de autonomía de Amperia y la incertidumbre de sus empleados sobre la continuidad de
sus puestos de trabajo. A esto contribuyó la inadecuada gestión del cambio que se en-
focó básicamente en la dimensión tecnológica del cambio, descuidando sus aspectos or-
ganizativos y sociales.
Proposición Tercera.—«El BPR produce cambios radicales en las dimensiones tecnológica,
organizativa y humana de la organización que, en conjunto, dan lugar a mejoras drásticas
del rendimiento».
En la dimensión tecnológica, SIE-2000 resolvió la fragmentación de los sistemas de infor-
mación tras las FyA, quedando estructurado en cuatro niveles. Para el Departamento de
Tesorería en particular, la implantación de SIE-2000 supuso, entre otras cosas, la mayor
automatización de sus actividades, el cambio en la secuencia y aumento de la eficiencia de
sus procesos y la prestación de nuevos servicios para el procesamiento y análisis de la in-
formación.
En la dimensión organizativa, el BPR aplanó la estructura, cambió la cultura organizativa,
aumentó la orientación a los procesos, aunque no se implantara finalmente una gestión en
función de éstos, y unificó los procesos económico-financieros del Grupo Hispania, aspecto
imprescindible para su reordenación societaria. Para el Departamento de Tesorería de Am-
peria concretamente, el BPR facilitó la centralización y posterior concentración de la Ges-
tión de Tesorería. Así, siguiendo los modelos conceptuales propuestos por Torre [1998], el
Grupo Hispania implantó en primer lugar un modelo centralizado y desconcentrado, ya que
los Departamentos de Tesorería de las filiales continuaron realizando las actividades rela-
cionadas con el procesamiento de transacciones y control (por ejemplo, las transferencias
de fondos, la conciliación bancaria), mientras que las actividades de gestión (por ejemplo,
la negociación con las entidades financieras) eran realizadas por el Departamento de Te-
sorería de Hispania. El modelo estructural adoptado para apoyar esto fue la Coordinación
de Tesorería. Ya en el año 2000, el Grupo Hispania implantó un modelo centralizado y con-
centrado de Gestión de Tesorería, adoptando para ello el modelo estructural Unificación de
Tesorería, más específicamente, una Tesorería Corporativa.
Por su parte, la dimensión humana fue escasamente considerada por los responsables de
SIE-2000, como hemos podido apreciar al considerar la comunicación y participación de
los empleados en el proyecto. Los comportamientos y actitudes de los empleados fueron en
general desfavorables al cambio, a lo que contribuyó la importante reducción de plantilla,
aunque ésta no fue consecuencia directa del BPR, sino del desarrollo del Plan de Reducción
de Costes y el Plan Estratégico de Recursos Humanos del Grupo Hispania. 
Asimismo, tenemos que destacar que, el BPR no se produjo de forma aislada en Amperia,
sino que constituyó uno más de los importantes cambios emprendidos por el Grupo Hispa-
nia durante el período considerado, lo que rebate a quienes como Hammer y Champy
[1994], defienden que el BPR debe ser emprendido en exclusiva por los cambios radicales
que implica. Por tanto, los efectos del BPR para implantar SIE-2000 sobre las dimensiones
tecnológica, organizativa y humana no se pueden aislar totalmente de los provocados por
el desarrollo de otros planes del Grupo.
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Proposición Cuarta.—«La evolución de la Función Financiera tradicional hacia su nueva
concepción y, más en particular, de una Tesorería Operativa a una Tesorería de Gestión, re-
quiere el rediseño de sus procesos basado en las nuevas TI».
El BPR para implantar SIE-2000 indujo un proceso de CO previo y esencial para la conse-
cución de una Función Financiera integrada en el Grupo Hispania, dando lugar a unos pro-
cesos económico-financieros homogéneos, integrados y eficientes. Más en concreto, consi-
derando las características de la nueva concepción de la Función Financiera referidas por
Sheridan [1998], Morgan [2001], Lenihan O’Malley [2002], Branner y Cummings [2005] y
Court [2005], entre otros, podemos señalar que el BPR contribuyó a la evolución de la Fun-
ción Financiera del Grupo Hispania mediante: la liberación de tiempo para el análisis y la
toma de decisiones, facilitada por las funcionalidades del nuevo sistema; su mayor inte-
gración en sí misma y con otras áreas, al implantarse un sistema integrado estándar, como
SAP R/3; su configuración como principal nexo de unión del Grupo Hispania, al constituir
su sistema de información «la columna vertebral del Grupo»; y el aumento de su respon-
sabilidad en el diseño de la estrategia empresarial, impulsada por la mayor competencia
ante la nueva regulación del sector que incrementó la preocupación por la rentabilidad de
las inversiones del Grupo Hispania y su financiación.
Igualmente, consideramos que el BPR fue clave para la consecución de una Tesorería cen-
tralizada y concentrada en la Tesorería Corporativa del Grupo Hispania, a través de: la su-
peración de la fragmentación de las Tesorerías existente en el Grupo tras las diferentes ab-
sorciones que se produjeron; el establecimiento de unos procesos de Gestión de Tesorería
homogéneos e integrados; el apoyo a la toma de decisiones de tesorería mediante el sumi-
nistro de información en tiempo real; y la interconexión más eficiente con los sistemas de
las entidades financieras.
En conjunto, estos cambios son representativos de la evolución del Grupo Hispania, en ge-
neral, y de Amperia, en particular, desde una Tesorería Operativa a una Tesorería de Ges-
tión [Torre, 1998; Barry, 2004], apoyada ésta en un número de entidades financieras cada
vez menor [Teigen, 2001; López, 2003, entre otros], tendencia impuesta por Hispania a Am-
peria una vez que ésta fue integrada. En la misma línea, podemos señalar que en Amperia
se confirma que las grandes empresas cuentan generalmente con un Departamento de Te-
sorería propio [Helliar, 1998], separado del de Contabilidad pero con una estrecha relación
en el desarrollo de sus funciones [Anciano, 2000], lo que es facilitado por las nuevas TI
[Myers y Stapleton, 2003; Kroll, 2005 y 2006], tales como los sistemas de información inte-
grados para la gestión [Makela, 1999; Thurston, 2000; Masson, 2002].
6. CONSIDERACIONES FINALES
Con la realización de este trabajo pretendíamos mejorar nuestra comprensión de las cau-
sas, procesos y consecuencias del CO inducido por la reingeniería sobre una parte especí-
fica de la Función Financiera, la Gestión de Tesorería, considerando el contexto social y or-
ganizativo en el que se desarrolla y con el que interactúa.
A este respecto, en nuestro estudio de caso longitudinal se ha puesto de manifiesto que el
BPR realizado para implantar SIE-2000 dio lugar a un proceso de CO de importantes re-
percusiones sobre la Gestión de Tesorería, reflejado en los cambios que el Departamento
de Tesorería de Amperia experimentó tanto en su sistema de información y sus procesos,
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como en su organización y sus componentes. Estos cambios en algunas ocasiones fueron
consecuencia directa del BPR, como la mayor integración de la Tesorería a nivel de Grupo,
y en otras constituyeron cambios a los que el BPR contribuyó de forma indirecta, como la
reducción de plantilla y de costes.
También hemos podido constatar que el cambio del sistema de información económico-fi-
nanciero fue esencial para que el Grupo Hispania lograra funcionar como un grupo industrial
integrado, lo que además reforzó el empeño de la Alta Dirección del Grupo por aumentar su
integración cultural. En este sentido, no fue casualidad que el primer proyecto corporativo
desarrollado en todas las filiales del Grupo Hispania fuera precisamente SIE-2000.
El caso de Amperia ha revelado también que las empresas se ven obligadas a emprender
importantes procesos de cambio para adaptarse a las variaciones del entorno empresarial,
tales como la privatización, las FyA y el avance de las TI que son la piedra angular del BPR.
En el desarrollo de éste fueron claves el apoyo de la Alta Dirección y el liderazgo ejercido
por los directivos, a lo largo de todas las etapas del BPR, en tanto que la participación de
los empleados y la comunicación sobre los cambios organizativos subyacentes a la reinge-
niería fueron mínimas.
El proyecto de BPR analizado ha tenido importantes repercusiones sobre las dimensiones
tecnológica, organizativa y humana de los diferentes niveles de análisis que, en conjunto,
han contribuido a mejorar el rendimiento organizativo del Grupo Hispania, al aumentar la
eficiencia de sus procesos económico-financieros, en particular, de la Gestión de Tesorería.
Para finalizar, entendemos que sería conveniente la realización de nuevos trabajos en esta
línea de investigación que ayuden a completar la visión tecnológica predominante en el es-
tudio de los procesos de CO inducidos por el BPR. Más en concreto, creemos que se podría
profundizar sobre: 1. Los determinantes de CO y sus impactos organizativos, con especial
referencia a las repercusiones de la privatización empresarial sobre los sistemas de infor-
mación para la gestión, el proceso de integración organizativa tras las FyA, y la dimensión
social de la implantación de las nuevas TI; 2. El BPR como inductor de CO, considerando
en particular su repercusión sobre el rendimiento organizativo y la pérdida de valor no eco-
nómico que suele llevar aparejado, y su repercusión sobre la productividad de las TI; 3. La
contribución de los sistemas ERP a la mejora de los procesos de gestión y el proceso de
adaptación de las empresas a esta tecnología; 4. La utilidad de la información suministra-
da por los ERP para la mejora de los procesos y así alcanzar reducciones de costes que per-
mitan a las empresas afrontar la mayor competencia en su sector, a través del desarrollo
de programas de calidad, de prácticas de benchmarking o la implantación de proyectos de
BPR, y 5. La evolución de la Función Financiera y de la Gestión de Tesorería, ante las va-
riaciones del entorno empresarial.
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